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Бþäжетирование — важная составëяþщая уп-
равëения äеятеëüностüþ коìпании [1]. Бþäжет-
ный пëан преäставëяет собой схеìу распреäеëе-
ния структурированных эконоìи÷еских ресурсов
по öеëяì, заäа÷аì и эëеìентаì финансовой струк-
туры. Заäа÷а бþäжетирования состоит в äетаëи-
заöии корпоративной стратеãии и опреäеëении
путей ее äостижения [2]. Такиì образоì, систеìа
бþäжетов рассìатривается как äетаëизированный
финансовый пëан, позвоëяþщий опреäеëитü, как
и за с÷ет каких ресурсов äоëжны äостиãатüся öеëи
коìпании. Этот вопрос äостато÷но поäробно рас-
сìотрен в работах [3, 4]. Теì не ìенее, äëя приìе-
нения преäëаãаеìой в этих работах ìетоäики тре-
буется сäеëатü äопоëнитеëüные пояснения.

Эëеìенты финансовой структуры ìоãут иìетü
собственные öеëевые ориентиры, не совпаäаþщие
со стратеãией орãанизаöии. При форìировании
общих бþäжетных пëанов коìпании öентр äоëжен,
так иëи ина÷е, опираясü на оöенки, преäоставëя-
еìые эëеìентаìи нахоäящихся на боëее низких
уровнях иерархии финансовой структуры (поäраз-
äеëенияìи, äо÷ерниìи орãанизаöияìи), опреäе-
ëитü принöипы построения соãëасованноãо пëана.
Требуется искëþ÷итü ситуаöиþ, коãäа требования
со стороны нижестоящих структур искажаþтся.

Иссëеäование пробëеìы бþäжетирования в ие-
рархи÷еских структурах ìетоäаìи теории орãани-
заöионноãо управëения требует наëи÷ия форìаëü-
ноãо описания объекта. Форìаëüноãо отражения
требуþт как саìи бþäжетные пëаны, так и страте-
ãи÷еские ориентиры. По своей прироäе бþäжет-
ный пëан как проãнозная финансовая от÷етностü
преäставëяет собой форìаëüное описание преä-

приятия. Коìпоненты бþäжетноãо пëана позвоëя-
þт оöенитü буäущие состояния орãанизаöии как
систеìы, а также поëу÷итü преäставëение о äина-
ìике проöесса изìенения этоãо состояния. Раз-
ëи÷ные коìпоненты бþäжетноãо пëана связаны
ìежäу собой конкретныìи соотноøенияìи, так
÷то изìенение оäной статüи вëе÷ет за собой изìе-
нение äруãих. Дëя преäставëения этих зависиìо-
стей сëужит бþäжетная ìоäеëü. Бþäжетная ìоäеëü
спеöифи÷на äëя кажäоãо преäприятия и зависит
как от структуры саìоãо бþäжетноãо пëана, так и
от структуры преäприятия, характера и направëе-
ний еãо äеятеëüности.

Поскоëüку бþäжетный пëан преäставëяет со-
бой ìоäеëü финансовой структуры преäприятия,
необхоäиìо иìетü унифиöированнуþ форìаëизо-
ваннуþ ìетоäику преäставëения бþäжетных äан-
ных. Такиì образоì, необхоäиìо поëу÷итü фор-
ìаëüный язык äëя описания бþäжетной ìоäеëи,
не затраãивая проöесс ее построения. При испоëü-
зовании этоãо языка ìожно также поëу÷итü выра-
жения и äëя финансовых показатеëей. Их зна÷е-
ния ìоãут бытü испоëüзованы в ка÷естве показа-
теëей эффективности систеìы пëанов. В ка÷естве
основы построения äанноãо описания преäëаãает-
ся испоëüзоватü ìоäеëü финансово-хозяйственной
äеятеëüности преäприятия, описаннуþ в работах
[5, 6]. Такиì образоì, возìожно преäставëение за-
äа÷и составëения систеìы бþäжетов, оптиìаëü-
ных в сìысëе стратеãии, в виäе заäа÷и ìноãокри-
териаëüной оптиìизаöии. Боëее поäробно синтез
этой ìоäеëи и пробëеìа ее приìенения описыва-
ется в статüях [3, 4]. Даëее буäет описана тоëüко
общая структура ìоäеëи, необхоäиìая äëя объяс-
нения проöесса приìенения äанной ìетоäики.

Отìе÷ено, ÷то в раìках бþäжетноãо пëанирования в ìноãоуровневых финансовых

структурах возникает пробëеìа соãëасования бþäжетных пëанов на разëи÷ных уровнях

ìежäу собой. На основе теории активных систеì преäëожен поäхоä и разработана соот-

ветствуþщая ìетоäика, позвоëяþщая соãëасоватü эти пëаны.
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Отäеëüные бþäжеты взаиìосвязаны, и опера-
öия по оäноìу бþäжету ìожет вëиятü оäновреìен-
но на нескоëüко äруãих бþäжетов. В бухãаëтерс-
коì у÷ете суììарный итоã по äебету какоãо-ëибо
с÷ета в корреспонäенöии с креäитоì äруãоãо с÷ета
обозна÷ается понятиеì «суììа операöий». При
описании взаиìосвязи ìежäу отäеëüныìи бþä-
жетаìи ìожет бытü ввеäено анаëоãи÷ное понятие
бþäжетной операöии как связуþщеãо звена ìежäу
отäеëüныìи статüяìи бþäжетов. При этоì систе-
ìа бþäжетов и бþäжетный баëанс ìоãут бытü поë-
ностüþ привязаны к инфорìаöии о суììах по
бþäжетныì операöияì.

Ввеäеì пëан с÷етов äëя öеëей бþäжетирова-
ния. Обозна÷иì коäы с÷етов как I, J. Дëя кажäоãо
с÷ета ìоãут бытü также открыты анаëити÷еские
субс÷ета. Ввеäеì äëя анаëити÷еских субс÷етов с÷е-
та I обозна÷ения I :P

I
. Буäеì испоëüзоватü систе-

ìу äвойной записи äëя фиксаöии пëановых опе-
раöий. Обозна÷иì суììу операöий по äебету с÷е-

та J :P
J
 и креäиту с÷ета I:P

I
 как . Поскоëüку

в систеìе бþäжетов äанные преäставëены в соот-
ветствии с интерваëаìи пëанирования, суììа
операöий äоëжна бытü преäставëена в привязке к
опреäеëенноìу интерваëу пëанирования k, т. е.

(k).

Дëя поëу÷ения проãнозноãо баëанса, а также
рас÷ета пëановых зна÷ений финансовых показа-
теëей необхоäиìы äанные о саëüäо и оборотах по
с÷етаì, которые преäставëяþт собой ëинейные

функöии от суìì операöий. Дебетовый (Y J(k)) и
креäитовый (Y

I
(k)) обороты по с÷ету преäставëяет

собой суììу всех операöий по äебету иëи креäиту
этоãо с÷ета соответственно:

Y
J(k) = (k);  Y

I
(k) = (k).

Дебетовые (V J(k)) и креäитовые (V
I
(k)) саëüäо

ìоãут бытü поëу÷ены как суììа саëüäо за преäы-
äущий периоä и разности ìежäу оборотоì по äе-
бету и креäиту с÷ета за äанный периоä:

V
J(k) = V J(k) + Y J(k) – Y

J
(k);

V
I
(k) = V

I
(k) + Y

I
(k) – Y I(k).

Статüи бþäжетов также преäставëяþт собой
проекöиþ суìì опреäеëенных операöий. С каж-
äой статüей ìожно сопоставитü свой список опе-
раöий, изìеняþщих суììу по äанной статüе. В от-
ëи÷ие от бухãаëтерскоãо у÷ета, кажäая операöия
ìожет отражатüся на нескоëüких статüях, поэтоìу

принöип äвойной записи в этоì сëу÷ае неприìе-
ниì. Суììа по статüе зависит ëинейно от суìì
операöий по с÷етаì. В ряäе сëу÷аев (наприìер,
статüи произвоäственных запасов, текущий оста-
ток на с÷етах) суììа расс÷итывается нарастаþщиì
итоãоì, анаëоãи÷но саëüäо с÷ета.

Систеìа бþäжетов явëяется форìаëüныì преä-
ставëениеì преäприятия как объекта управëения.
Управëения и внеøние неуправëяеìые возäей-
ствия äëя этоãо объекта преäставëяþтся суììаìи
операöий. Оптиìаëüные бþäжетные пëаны фор-
ìируþтся выбороì операöий-управëений. Отìе-
тиì, ÷то ìежäу операöияìи также существует сис-
теìа взаиìосвязей: наприìер, произвоäство про-
äукöии порожäает операöии по расхоäованиþ
ресурсов, на÷исëение заработной пëаты порожäа-
ет операöии по пëатежаì в фонäы соöиаëüноãо и
ìеäиöинскоãо страхования, форìирование наëо-
ãовой базы порожäает пëатежи по соответствуþ-
щиì наëоãаì. Без у÷ета этих связей неëüзя поëу-
÷итü поëнуþ бþäжетнуþ ìоäеëü.

Стратеãия обы÷но форìуëируется в виäе набо-
ра показатеëей. Систеìа стратеãи÷еских показа-
теëей äоëжна бытü взвеøенной и охватыватü как
финансовые, так и нефинансовые аспекты преä-
приятия. В рассìатриваеìоì сëу÷ае ìожно у÷естü
тоëüко финансовые показатеëи, непосреäственно
выражаеìые ÷ерез суììы операöий как ëинейные
и äробно-ëинейные функöии. Заäа÷а прибëиже-
ния набора показатеëей к их оптиìаëüныì зна÷е-
нияì в усëовиях оãрани÷ений ìожет бытü сфор-
ìуëирована как заäа÷а öеëевоãо проãраììирова-
ния. Систеìа оãрани÷ений в такой заäа÷е ìожет
бытü поëу÷ена автоìати÷ески, у÷итывая усëовия
корректности бþäжетноãо пëана. Такиìи усëови-
яìи сëужат неотриöатеëüные зна÷ения äебетовых
саëüäо с÷етов. Поäобный набор оãрани÷ений поз-
воëяет ãарантироватü наëи÷ие необхоäиìых ресур-
сов äëя провеäения запëанированных операöий.
В список оãрани÷ений также сëеäует вкëþ÷итü
оãрани÷ения по еìкости рынка, т. е. оãрани÷итü
сверху суììы операöий по реаëизаöии проäукöии
и усëуã в коëи÷ественноì выражении.

1. ÌÅÕÀÍÈÇÌÛ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈß Â ÓÑËÎÂÈßÕ
ÍÅÏÎËÍÎÉ ÈÍÔÎÐÌÈÐÎÂÀÍÍÎÑÒÈ ÖÅÍÒÐÀ

Отìетиì, ÷то в работах [3, 4] не привеäено ка-
ких-ëибо поäхоäов, позвоëяþщих отразитü осо-
бенности иерархии финансовой структуры в про-
öессе составëения бþäжетноãо пëана. В сëу÷ае, ес-
ëи äо÷ерние коìпоненты финансовой структуры
преäставëены ìестаìи возникновения затрат, т. е.
ответственны тоëüко за выпоëнение ëиìита за-
трат, то заäа÷а äетаëизаöии оказывается в öеëоì
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тривиаëüной, и оãрани÷ения, наëаãаеìые систе-
ìой бþäжетов выøестоящеãо öентра äоëжны бытü
выпоëнены строãо, а заäа÷а бþäжетирования на
нижних уровнях иерархии своäится к посëеäова-
теëüной äетаëизаöии бþäжетов.

Оäнако в сëу÷ае, есëи нижестоящие уровни на-
äеëены äостато÷ныìи поëноìо÷ияìи и явëяþтся
саìостоятеëüныìи, наприìер, преäставëены äо-
÷ерниìи преäприятияìи, то систеìа пëанов äоëж-
на бытü соãëасована ìежäу разëи÷ныìи уровняìи
[1]. В такоì сëу÷ае независиìые öентры явëяþтся
активныìи аãентаìи и обëаäаþт собственныì кри-
териеì эффективности. Цеëи аãентов на разëи÷-
ных уровнях финансовой структуры äоëжны бытü
соãëасованныìи. Дëя реøения этой пробëеìы ìо-
ãут приìенятüся разëи÷ные поäхоäы, оäнако, в ко-
не÷ноì с÷ете, заäа÷а своäится к обìену инфорìа-
öией ìежäу уровняìи иерархи÷еской систеìы.
Требуется äости÷ü такой поëитики иерархи÷ескоãо
управëения, ÷тобы кажäый уровенü сообщаë аäек-
ватные äанные äëя составëения пëанов на выøес-
тоящеì уровне. Такиì образоì, бþäжетное управ-
ëение äëя ìноãоуровневой финансовой структуры
äоëжно бытü построено в соответствии с принöи-
поì открытоãо управëения.

Рассìотриì заäа÷у пëанирования äëя äвух-
уровневой иерархи÷еской систеìы, вкëþ÷аþщуþ
в себя оäин выøестоящий öентр и ряä аãентов, со-
общаþщих инфорìаöиþ öентру äëя выработки
управëяþщих реøений. Пустü в распоряжении
öентра нахоäится некоторый ресурс в коëи÷естве R.
Станäартная постановка состоит в поиске такоãо
распреäеëения, которое бы ìаксиìизироваëо не-
который критерий эффективности. Центру в такой
систеìе необхоäиìо приниìатü реøения с у÷етоì
той инфорìаöии, которая сообщается нижестоя-
щиìи аãентаìи, при÷еì при сообщении инфорìа-
öии аãенты исхоäят из своей функöии поëезности.
При этоì äефиöит ресурса, наприìер, финанси-
рования, в такой систеìе привеäет к пробëеìе ìа-
нипуëируеìости öентра аãентаìи [7].

Обозна÷иì то÷ку пика äëя аãентов как r
i
. Преä-

поëожиì, ÷то аãенты сообщаþт öентру не заявки,
а непосреäственные свои то÷ки оптиìуìа, т. е.

оптиìаëüные пëаны  l 0. Множество аãентов N

ìожно разбитü на äва поäìножества: Q и P
(Q ∩ P = ∅; Q ∪ P = N). Множество приоритетных
потребитеëей (äиктаторов) характеризуется теì,
÷то все они поëу÷аþт ровно оптиìаëüное äëя себя
коëи÷ество ресурса (т. е. коëи÷ество ресурса, со-
ответствуþщее ìаксиìуìу функöии преäпо÷тения
аãента). Все аãенты, вхоäящие в ìножество P, ис-
поëüзуþт коëи÷ество ресурса, строãо ìенüøе оп-
тиìаëüноãо x

i
(s*) < r

i
, i ∈ P, ãäе s* — равновесные

сообщения аãентов. Можно построитü сëеäуþщий
аëãоритì распреäеëения ресурсов [8].

Шаг 1. Пустü Q = ∅; P = N, опреäеëиì ìакси-
ìаëüно äопустиìое коëи÷ество ресурса, которое
ìожет бытü запроøено: x

i
, i ∈ N. Преäпоëожиì,

÷то все аãенты сообщиëи оптиìаëüные äëя себя за-
явки. Есëи x

j
 l r

j
, то Q = Q ∪ { j}, j ∈ N.

Шаг 2. Межäу всеìи аãентаìи из ìножества P

распреäеëяется ресурс R – Σ
j

, при усëовии поä-

становки в проöеäуру распреäеëения ресурса та-
ких заявок из ìножества äиктаторов, ÷тобы они
поëу÷иëи оптиìаëüные äëя себя коëи÷ества ресур-
са. Есëи появëяþтся новые приоритетные потре-
битеëи, то они вкëþ÷аþтся в ìножество äиктато-
ров, и операöия повторяется.

На первоì øаãе öентр вы÷исëяет, скоëüко по-
ëу÷ает кажäый из аãентов, есëи все сообщаþт свои
ìаксиìаëüные заявки. О÷евиäно, ÷то возникаþщие
при этоì изëиøки, оставøиеся от äруãих аãентов,
ìоãут бытü распреäеëены ìежäу остаëüныìи аãен-
таìи. Приоритет отäается аãентаì-äиктатораì, в
то вреìя как про÷ие поëу÷аþт оставøуþся ÷астü
ресурса. Дëя всех аãентов равновесная стратеãия
закëþ÷ается в сообщении äостоверных свеäений
об испоëüзовании ресурсов. Такой ìеханизì пëа-
нирования явëяется равновесныì по Нэøу [9].

2. ÀËÃÎÐÈÒÌ ÁÞÄÆÅÒÈÐÎÂÀÍÈß Â ÔÈÍÀÍÑÎÂÎÉ 
ÑÒÐÓÊÒÓÐÅ Ñ ÍÅÇÀÂÈÑÈÌÛÌÈ ÖÅÍÒÐÀÌÈ

В раìках проöесса бþäжетирования необхоäи-
ìо рассìатриватü проöеäуры соãëасования бþäже-
тов ìежäу öентраìи финансовой ответственности
на разëи÷ных уровнях финансовой структуры, об-
разуþщих иерархиþ. Есëи в этой иерархии естü са-
ìостоятеëüные преäприятия, кажäое из них ìо-
жет иìетü своþ поëитику в той степени, в которой
это позвоëяþт требования выøестоящей орãани-
заöии. Взаиìоäействие ìежäу уровняìи управëе-
ния в проöессе бþäжетирования порожäает ситу-
аöиþ, соответствуþщуþ иãре выøестоящеãо öен-
тра и нижестоящеãо.

Финансовый аспект управëения в хоëäинãе ìо-
жет вкëþ÷атü в себя инвестиöии и реинвестиöии в
äо÷ерние преäприятия, корпоративный наëоã, ус-
тановку трансфертных öен. В бþäжетный öикë в
ëþбой ìноãоуровневой финансовой структуре ìо-
ãут вхоäитü нескоëüко итераöий соãëасования.
Проöесс соãëасования ìожет бытü направëен как
сверху вниз, так и снизу вверх. При нисхоäящеì
бþäжетировании öентр составëяет аãреãирован-
ный бþäжет, который спускается вниз äëя äетаëи-
заöии. При восхоäящеì бþäжетировании состав-
ëение бþäжетов на÷инается с нижнеãо уровня —

r˜ i

r˜ j
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äанные поступаþт на боëее высокий уровенü, ãäе
строятся аãреãированные пëаны. На практике эти
поäхоäы ÷аще всеãо со÷етаþтся [2].

Описанная ситуаöия соответствует реøениþ
заäа÷и распреäеëения оãрани÷енноãо ресурса в
систеìе с активныìи аãентаìи. Роëü запроса ре-
сурса в такой систеìе испоëняет непосреäственно
бþäжетный пëан, который и явëяется также то÷-
кой пика äëя аãента. Функöия преäпо÷тения аãен-
та форìируется выбранной иì стратеãией, преä-
ставëенной в виäе набора показатеëей, поäëежа-
щих оптиìизаöии. Оäнако виä оãрани÷ения на
ресурс не о÷евиäен, т. е. требуется в явноì виäе
указатü коìпонент бþäжетноãо пëана на верхнеì
уровне, соответствуþщий оãрани÷ениþ на распре-
äеëяеìый öентроì ресурс. Дëя форìуëировки за-
äа÷и вернеìся к ввеäенныì ранее обозна÷енияì.

Существуþщее оãрани÷ение на ресурсы äоëжно
форìуëироватüся в терìинах операöий äëя пëанов
выøестоящих эëеìентов финансовой структуры в

виäе суììы опреäеëенных оборотов: ,

ãäе l прохоäит ìножество оãрани÷ений, а a — ìно-
жество аãентов. Такиì образоì, F

l, a преäставëяет

собой список операöий, опреäеëяþщих финанси-
рование аãента a по статüе l. Запросы аãентов ìож-
но преäставитü в виäе суìì некоторых бþäжетных

оборотов: , ãäе G
l, a

 соответствует ìно-

жеству оборотов аãента a, у÷аствуþщеãо в проöес-
се соãëасования пëанов по статüе финансирова-
ния l. Такиì образоì, оãрани÷ение на ресурс äëя
заäа÷и соãëасования бþäжетных пëанов ìожно за-
писатü в виäе:

 l .

Центр и аãенты осуществëяþт проöесс бþäже-

тирования и поëу÷аþт оöенки оборотов  в со-

ответствии со своиìи стратеãияìи. Можно при-
äерживатüся нисхоäящей проöеäуры на первоì
этапе, поскоëüку переä äо÷ерниìи преäприятияìи
ìожет бытü поставëена заäа÷а поставки опреäе-
ëенноãо коëи÷ества сырüя и коìпëектуþщих äëя
выпоëнении пëанов на боëее высокоì уровне ие-
рархии. Затеì аãенты нижнеãо уровня переäаþт

свои оöенки  на верхний уровенü. Дëя кажäоãо

аãента a проверяþтся усëовия

 l .

Есëи в раìках оãрани÷ения l финансирования
äостато÷но äëя уäовëетворения аãента а, то вся

суììа  ìожет бытü выäеëена аãенту а.

Затеì проöесс ãенераöии бþäжетных пëанов пов-
торяется äëя выøестоящеãо уровня с у÷етоì оãра-
ни÷ений

∀a ∈ Q
l

 l .

На сëеäуþщей итераöии выпоëняется новая
операöия распреäеëения ресурса. Есëи на о÷ереä-
ной итераöии не быëо выбрано ни оäноãо новоãо
аãента-äиктатора, проöесс пëанирования заверøа-
ется, и оставøаяся суììа финансовых ресурсов по
оãрани÷ениþ l распреäеëяется ìежäу остаëüныìи
аãентаìи, вхоäящиìи в ìножество P

l
. Финансиро-

вание отäеëüных аãентов из ìножества P
l
 фикси-

руется на уровне , т. е. на уровне, заäан-

ноì öентроì посëе перес÷ета бþäжетноãо пëана
на посëеäней итераöии аëãоритìа распреäеëения.

На посëеäнеì øаãе зна÷ения , i, j ∈ G
l, a, по-

ëу÷енные в соответствии с äанныì ìеханизìоì
пëанирования, переäаþтся на нижестоящий уро-
венü, ãäе окон÷атеëüно форìируþтся бþäжетные
пëаны.

Отìетиì, ÷то посëе ряäа итераöий соãëасова-
ния пëаны как аãентов-äиктаторов, так и про÷их
аãентов, не вхоäящих в ìножество äиктаторов, бу-
äут равновесны. Диктаторы поëу÷аþт строãо оп-
тиìаëüное äëя себя финансирование. Аãентаì, не
äиктатораì, в то÷ке равновесия, опреäеëяеìой аë-
ãоритìоì, не выãоäно увеëи÷иватü запросы, так
как преäеëüный уровенü финансирования заäается
стратеãией öентра. При снижении объеìа запра-
øиваеìоãо у öентра финансирования такой аãент
ìожет статü äиктатороì, но это также не увеëи÷ит
еãо функöиþ поëезности. Такиì образоì, и äëя
äиктаторов, и äëя про÷их аãентов, в ка÷естве рав-
новесной по Нэøу ìожно рассìотретü стратеãиþ
сообщения оптиìаëüных пëанов. Поскоëüку сооб-
щение äостоверной инфорìаöии — равновесная
стратеãия, такой ìеханизì пëанирования неìани-
пуëируеìый.

3. ÏÐÈÌÅÐ ÏÐÈÌÅÍÅÍÈß ÏÎÄÕÎÄÀ
Ê ÁÞÄÆÅÒÍÎÌÓ ÏËÀÍÈÐÎÂÀÍÈÞ,

ÎÑÍÎÂÀÍÍÎÃÎ ÍÀ ÒÅÎÐÈÈ ÀÊÒÈÂÍÛÕ ÑÈÑÒÅÌ

Поä хоëäинãовой коìпанией пониìается коì-
ìер÷еское преäприятие, контроëируþщее оäну иëи
нескоëüко äо÷ерних фирì. До÷ерняя фирìа — это
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инструìент äостижения как такти÷еских, так и
стратеãи÷еских öеëей коìпании. Во ìноãих сëу÷а-
ях преäприниìатеëи стреìятся иìетü собственно-
ãо поставщика проäукöии, собственные сбытовые
и вспоìоãатеëüные структуры [10].

Рассìотриì проöесс составëения бþäжетов äëя
хоëäинãа, вкëþ÷аþщеãо в себя ìаøиностроитеëü-
ное преäприятие, преäприятие, произвоäящее уз-
ëы и коìпëектуþщие, а также торãовый äоì.
Произвоäственные преäприятия явëяþтся аффи-
ëированныìи. Торãовый äоì также выпоëняет
функöии общеãо управëения хоëäинãоì и разра-
ботки общей стратеãии. Оäин из ìеханизìов уп-
равëения в äанноì сëу÷ае закëþ÷ается в установке
трансфертных öен ìежäу отäеëüныìи коìпания-
ìи в составе хоëäинãа. Структура вертикаëüно-ин-
теãрированной коìпании привеäена на рис. 1.

Систеìа бþäжетов äоëжна уäовëетворятü сëе-
äуþщиì оãрани÷енияì:

— äëя ìаøиностроитеëüноãо преäприятия: рен-
табеëüностü активов не ìенüøе 0,2;

— äëя преäприятия, произвоäящеãо узëы и
коìпëектуþщие: рентабеëüностü активов оãрани-
÷ена снизу зна÷ениеì 0,2;

— в ка÷естве критерия оптиìизаöии выбрано
выравнивание ÷истой прибыëи торãовоãо äоìа,
т. е. оптиìизаöия наиìенüøеãо зна÷ения ÷истой
прибыëи по всеì интерваëаì пëанирования.

Рассìатривается произвоäство и реаëизаöия
пяти виäов проäукöии. Затраты на произвоäство
äëя ìаøиностроитеëüноãо преäприятия привеäе-
ны в табë. 1.

Затраты на опëату труäа управëен÷ескоãо пер-
сонаëа по ìаøиностроитеëüноìу преäприятиþ:
11,1 ìëн. руб./ìес.

При произвоäстве узëов испоëüзуþтся äва типа
ресурсов. Произвоäственные затраты по äо÷ернеìу
произвоäственноìу преäприятиþ на произвоäст-
во оäноãо узëа: 0,5 кã/øт. — ресурс первоãо типа,
0,75 кã/øт. — ресурс второãо типа, 2,1 руб./øт. —
пряìые затраты произвоäственноãо персонаëа. За-
траты на аäìинистративно-управëен÷еский пер-
сонаë 450 тыс. руб./ìес.

Затраты на реаëизаöиþ äëя торãовоãо äоìа:
5 руб./øт. на еäиниöу товара. Затраты на аäìи-
нистративно-управëен÷еский персонаë: 6,1 ìëн.
руб./ìес.

Затраты, связанные с ëоãистикой, вкëþ÷ены в
состав косвенных затрат и распреäеëяþтся на се-
бестоиìостü проäукöии с поìощüþ функöионаëü-
но-стоиìостноãо поäхоäа. Дëя ìаøиностроитеëü-
ноãо преäприятия затраты на ëоãистику составëяþт:
12 руб./øт. на еäиниöу проäукöии. Дëя äо÷ернеãо
произвоäственноãо преäприятия — 1,7 руб./øт.
Дëя торãовоãо äоìа — 18 руб./øт.

Проãноз проäаж äëя торãовоãо äоìа привеäен в
табë. 2.

Рассìотриì резуëüтаты приìенения äанноãо
поäхоäа äëя хоëäинãа, в соответствии с которыì
буäет выпоëнено нескоëüко операöий соãëасова-
ния. На первоì этапе буäет составëена общая сис-
теìа бþäжетов äëя всех коìпаний вертикаëüно-ин-

Рис. 1. Структура машиностроительного холдинга

Таблица 1

Íîðìàòèâû çàòðàò äëÿ ãîëîâíîãî ìàøèíîñòðîèòåëüíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ

Виä 
проäук-

öии

Узëы и коìпëектуþ-
щие с äо÷ернеãо преä-

приятия, øт. 

Пряìые 
затраты 
на опëа-
ту труäа, 
руб./øт.

Испоëü-
зование 
оборуäо-
вания, 
÷/øт. узеë 1 узеë 2 узеë 3

1 1 1 1 12 1

2 1 2 2 10 1

3 1 3 1 11 1

4 1 2 3 12 1,4

5 1 1 3 12 0,8

Таблица 2

Ïðîãíîç ïðîäàæ ïðîäóêöèè õîëäèíãà

Виä 
товара

Проãноз проäаж по квартаëаì, тыс. øт. 

I II III IV

1 77 77 80,85 84,7 

2 63 63 66,15 69,3 

3 91 91 95,55 100,1 

4 7,35 7,35 7 7 

5 110,25 110,25 105 105
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теãрированной структуры. На сëеäуþщих этапах
буäет выпоëнен перес÷ет и корректировка бþäже-
тов äëя выøестоящих коìпаний. Основныì инс-
труìентоì äëя корректировки сëужит изìенение
уровня трансфертных öен. Требования к бþäжет-
ноìу пëану выражаþтся в виäе критерия и оãра-
ни÷ений на зна÷ения финансовых показатеëей.

Финансовые резуëüтаты äëя ìаøинострои-
теëüноãо преäприятия (табë. 3) в äанноì сëу÷ае
опреäеëяþтся установëенныìи зна÷енияìи транс-
фертных öен, как на проäукöиþ ìаøинострои-
теëüноãо преäприятия, так и на проäукöиþ äо÷ер-
неãо произвоäственноãо преäприятия. Финансовые
пëаны установëены в соответствии с преäъявëен-
ныìи к ниì требованияìи и наëоженныìи оãра-
ни÷енияìи. 

На сëеäуþщей итераöии выпоëнен перес÷ет
бþäжетов äëя äо÷ерних преäприятий. Посëе пере-

с÷ета на нижнеì уровне рас÷ет бþäжетов äëя
преäприятия на боëее высоких уровнях иерархии
быë повторен. При испоëüзуеìоì принöипе рас-
преäеëения оãрани÷енных ресурсов выøестоящий
уровенü иерархии выпоëняë корректировку пëа-
нов, опреäеëяя возìожности äëя вëожения среäств
в нижестоящее преäприятие.

По резуëüтатаì форìирования систеìы бþäже-
тов расс÷итаны показатеëи рентабеëüности акти-
вов (рис. 2 и 3).

Необхоäиìостü в выпоëнении второãо øаãа пе-
рес÷ета обусëовëена теì, ÷то при пëанировании на
нижестоящеì уровне быëи осëабëены требования,
преäъявëяеìые к показатеëþ рентабеëüности ак-
тивов äëя äо÷ернеãо преäприятия. Как сëеäствие,
быë снижен уровенü трансфертных öен, ÷то в своþ
о÷ереäü позвоëиëо повыситü зна÷ения показатеëя
рентабеëüности активов äëя торãовоãо äоìа. Кро-

Рис. 2. Значения показателя рентабельности активов по кварта-
лам для торгового дома:  — 1-й перес÷ет;  — 2-й
перес÷ет

Рис. 3. Значения показателя рентабельности активов по кварта-
лам для машиностроительного предприятия:  — 1-й пе-
рес÷ет;  — 2-й перес÷ет

Таблица 3

Îò÷åò î ïðèáûëÿõ è óáûòêàõ ìàøèíîñòðîèòåëüíîãî ïðåäïðèÿòèÿ

Статüя, руб. 
Квартаë

I II III IV

Выру÷ка от реаëизаöии 81 480 034,80 81 213 963,87 87 512 208,255 78 104 660,17

Произвоäственная себестоиìостü 23 529 558,96 23 615 864,26 26 328 896,59 21 524 457,47

Управëен÷еские расхоäы 43 150 140,00 43 629 586,00 44 109 032,00 44 109 032,00

Наëоãи 13 331 884,30 13 268 456,58 14 279 604,16 12 781 701,94

Прибыëü äо наëоãа на прибыëü 13 800 335,83 12 968 513,61 16 074 279,66 11 471 170,70

Наëоã на прибыëü 2 760 067,16 2 593 702,72 3 214 855,93 2 294 234,14

Чистая прибыëü 11 040 268,67 10 374 810,89 12 859 423,73 9 176 936,56

pb0312.fm  Page 69  Tuesday, May 22, 2012  1:28 PM



ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ Â ÑÎÖÈÀËÜÍÎ-ÝÊÎÍÎÌÈ×ÅÑÊÈÕ ÑÈÑÒÅÌÀÕ

70 CONTROL SCIENCES ¹ 3 • 2012

ìе тоãо, у÷тены изìенения произвоäственной про-
ãраììы ìежäу отäеëüныìи квартаëаìи. Перерас-
преäеëение среäств в преäеëах хоëäинãа выпоëне-
но с у÷етоì возìожностей, преäоставëяеìых такой
структурой.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Преäëожен поäхоä к бþäжетированиþ ìноãо-
уровневой финансовой структуры с поìощüþ фор-
ìаëизованной бþäжетной ìоäеëи. Привеäена ос-
нованная на теории активных систеì ìетоäика,
позвоëяþщая соãëасоватü бþäжетные пëаны ìеж-
äу уровняìи финансовой структуры. Разработан-
ный поäхоä позвоëяет воспоëüзоватüся неìанипу-
ëируеìыì ìеханизìоì бþäжетноãо пëанирова-
ния, ориентируясü на требования, преäъявëяеìые
при составëении бþäжетноãо пëана кажäыì из
уровней.

Теория активных систеì позвоëяет у÷естü на-
ëи÷ие öентров в финансовой структуре, обëаäаþ-
щих поëной ответственностüþ за äохоäы, расхоäы
и äвижение финансовых среäств. Такие эëеìенты
финансовой структуры обëаäаþт äостато÷ной са-
ìостоятеëüностüþ äëя опреäеëения собственной
поëитики. Наибоëее характерна такая ситуаöия
äëя хоëäинãовых структур с выäеëениеì фиëиаëов
и äо÷ерних коìпаний. Форìаëизованная бþäжет-
ная ìоäеëü позвоëяет выпоëнитü ãибкуþ привязку
систеìы бþäжетов к выбранныì финансовыì по-
казатеëеì на всех уровнях, обëаäаþщих äостато÷-
ной саìостоятеëüностüþ.
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